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Conquistando vantagem
competitiva via inovacao

12 Parte da 12 Aula (Aula 06)

Luiz C M Rego

Conteudo Aula — 1a Parte

» Globalizacao e seu impacto na economia mundial;
» O desafio de criar e sustentar crescimento;

- E possivel planejar crescimento via inovagéo?;

+ Dominantes vs novos entrantes, quem ganha?
 Estratégias de inovagao rompedora ou “disruptiva”

« Batalhas competitivas: quase sempre o dominante
ganha, mas...assimetrias e ndo-consumidores
podem mudar o jogo;

* Dominantes podem ser faixa preta em inovacéao?

Luiz C M Rego

Pag. 1



FGVSP_GVPec 9525 (coord. Prof. DiSerio) apresentacdo do
prof. Luiz C. Moraes Régo _v1 Aulas 06 e 07

Globalizagao = + Concorréncia + Consolidagio + Novos
Entrantes = Guerras entre novos entrantes e dominantes

Menores Expansao do
omc » Barreiras ™ > Comércio

Margens Menores
Aumenta classe média

nos paises emergentes=
Novos Consumidores
l Pressao para

| R d Atacantes vs. = dC‘laasgsn; I\?I[}P\glal
novacdes Rompedoras+

+Emp%eendedor|smo+ —» Dominantes

VentureCapital = Novos

Entrantes _ /
Maior . .

Internet+ Avangos Visibilidade Investidores mais
Tecnolégicos+ dos Mercados, sensiveis ao risco
Novos modelos ™= Novas
de negécio oportunidades

Regulagao

Inconstante +

Mercados — 3eStaolde thsco
Financeiros interligados als relevante

Luiz C M Rego

As economias importantes do futuro:
BRICs (Brasil,Russia, India, China)

Outras siglas:BRIMC (Brasil, Russia, india, México e China), BRICS (Brasil,
Russia, india, China e Africa do Sul) e BRIIC (Brasil, Russia, india,
Indonésia e China)
*Participacdo do BRIC no PNB mundial (pregos em PPP): de 36% em 1980 foi
para 45% em 2008, previsdo 51% em 2014
*Participacdo do Consumo Global em 2009: 34% vs. 27% dos EUA

TABLE: TOP 20 STATES BY SHARE OF GLOBAL GDF IN 2018
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LuizCM Rego Fonte: Business Monitor, “Emerging MarketsTake a Centre Stage”,2010
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As Guerras Mais Frequentes do Século 21:
Atacantes vs. Dominantes

Setor Atacante Dominante |Flanco
Aeronautico *Bombardier *Boeing Jatos c/capac. na
*Embraer *Airbus faixa 100-150
passageiros
Transporte *Gol *TAM, Transporte
aéreo «JetBlue *Varig, regional ponto a
- Azul “AA, UA, ponto
Telecom «Celular (todas | +Telefonica, *Comunicagéo de
operadoras) + Oi Voz,Dados (3G)
; monopélios *Triple play
*VoiP (Skype, gegiongis)
GVT, Transit)
Varejo «Casas Bahia, *Grupo Pao de | .Cjasses C e D,
Agucar no comego
*Carrefour <0,
*Walmart *ClassesAeB
atualmente,

Luiz C M Rego

O Desafio de Criar e Sustentar Crescimento (EUA,
HBS, 2003)

* 90% das empresas nao conseguem manter uma
taxa de crescimento acima da média do setor
por mais que 5 anos

» 75% dos novos-entrantes financiados por
capital de risco (venture capital) morrem ou
permanecem “mortos-vivos” apos 2 a 3 anos
do nascimento

» 75% dos novos produtos langados o mercado
por empresas bem estabelecidas nao alcangcam
sucesso e sao removidos do mercado

Luiz C M Rego
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O Desafio da Era da Globalizagao pés
Crise Mundial:

Como crescer (lucrativamente),
continuamente? ou,

Como obter vantagem competitiva
duradoura ?

Resposta para a maioria das
circunstancias de hoje:

Inovacao

Luiz C M Rego

O que é inovagao?

Inovacao = Idéia + Implementacao +
Resultados positivos por um prazo
razoavel para os stakeholders da

organizacao (investidores, fundadores,

clientes e funcionarios), com
responsabilidade social

Luiz C M Rego
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O Imperativo da Inovacao como Fator de
Crescimento Rapido
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Luiz C M Rego Q

Nem todas inovagOes sao iguais: uma
categorizacao
*Melhoria Continua de Processos: inimeras melhorias continuas,

incrementais, diarias, visando reduzir custos, ciclos processuais, Ex: Brasilata PS,
Toyota TPS, GE SixSigma, todas focadas no “core”.

*Redesenho Profundo de Processos: melhorias quanticas de
processos existentes(ex. 30% de aumento da produtividade) via implementagéo de
novas tecnologias. Ex: Brasilata, aumento substancial da capacidade industrial da
planta de SdoPaulo via automagéo; WalMart, uso de etiquetas inteligentes e RFID
que lhe permite acompanhar bens da produgao ao consumo aumentando
dramaticamente a eficiencia da cadeia de suprimento.
*Novos Produtos e Servigcos: incorporando novas e criativas idéias
sem alterar o Modelo de Negdcio vigente.Ex: Empresas produtoras de bens de
consumo como Apple, Nitendo e Sony sempre a procura do proximo iPhone ou
Play Station, usando o mesmo modelo de negdcio vigente
*Inovacgoes Estratégicas ou Rompedoras ou Disruptivas:
que incorporam Novos processos e novos produtos e servigos e quase sempre
um novo Modelo de Negdcio nunca antes experimentado pela empresa e
mesmo pelas concorrentes. Muitas vezes a inovagdo rompedora consiste
apenas num novo de negdcio

Luiz C M Rego
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Rompimento ou “Disrupc¢ao”, em geral fora do
“core” ou mesmo competindo com o “core”

Deslocamento

Novo crescimento liquido
com maior margem

P Negécio Reciclato da S
Negécio e eciclato da Suzano
Estabelecido s

“CoreSA” VS. “‘NewSA”
modelo de negdcio novo modelo de
atual negécio

Origem do negécio
rompedor fora do
Luiz C M Rego negocio estabelecido

O Imperativo da Inovacgao Estratégica
Pesquisas do BCG e AMA (2003)

Visao 2016, sobre a origem das receitas (500 Fortune Magazine)

Gap de crescimento

¢ | previsto na estratégia de
o | longo prazo a ser

* | preenchido principalmente
i . por inovacdes estratégicas

novos produtos/servigos
em desenvolvimento
(adjacentes ao core)

crescimento incremental
(no core)

negocios centrais hoje
(core business)

Today 3 Year Target L0 Year
Targal
Bemiisd BOsine COnsting G g Serad Wt Sy Arasrionn MBsspmed Las i | R Sanay
Luiz C M Rego
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_ Elementos de um modelo de negaocio:
surgimento, experimentagoes, sucesso ou falha e
cristalizacao ou saida

Férmula de lucro Processos
Ativos, estrutura de custos (fixos e Formas de trabalhar juntos para
variaveis), margens e velocidade de realizar tarefas recorrentes de
giro desses ativos para cobrir 0s forma consistente: treinamento,
custos e gerar resultado liquido desenvolvimento, manufatura,
' orcamentagem, planejamento, etc.

| 1

Proposta de valor Recursos
Produto ou servigo ou combinagao
de ambos que ajuda clientes a fazer Pessoas, tecnologia, facilidades,
mais eficazmente, com maior — equipamentos, marcas e dinheiro
conveniéncia, melhor experiéncia de que s&o necessarios para
compra/uso e mais barato algo que materializar a proposta de valor e
eles/elas vinham tentando leva-las aos clientes alvo.
adquirir/fazer sem conseguir.

Luiz C M Rego

Modelo de Negdcio da Southwest (e da Gol)

Férmula de lucro Processos
*Pregos baixos. Procedimentos padronizados de
*Promogoes frequentes. manutengado de aeronaves.
*Vendas diretas. -
*E-ticket. *Minima permanencia em terra.

*Baixo custo direto e baixo overhead.

* Servi nta-a-ponta.
» Baixas margens. Servigo ponta-a-ponta

*Giro rapido dos ativos. *Assentos nao-reservados.
Proposta de valor Recursos
Prover transporte rapido de baixo *Avido padronizado
custo sem mordomias para viajantes «.Sistemas on-line de venda e

atualmente usuarios de onibus, sem — entrega das passagens (e-tickets).

condicdes de pagar 0s precos L.

cobrados pelas aerovias tipicas + Usar aeroportos secundarios
usando canais de venda direta (poucas opgdes no Brasil).

(telefone, internet) *Pilotos n3o sindicalizados.

Luiz C M Rego
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Analise comparativa dos 4 tipos de inovacao

Inovagao Custo de uma Tempo de cada Ambiguidade
experiéncia experimento dos resultados
Melhoria continua de O menor O mais curto Minima
processos

Redesenho profundo
de processos

Novos produtos e

Servigos
Inovacao estratégica O mais elevado O maior (pode Muito ambiguo
(ou disruptiva) chegar a anos)

Porque escolher o caminho do crescimento via inovagao estratégica?
R1: O potencial de crescimento de qualquer modelo de negdcio acaba
diminuindo com o tempo.

R2: O crescimento via aquisi¢cdes € arriscado e nem sempre beneficia os
stakeholders a longo prazo. Ha mais casos de insucesso que o contrario.

R3: Na medida que empresas e ramos de negdcio amadurecem, crescer
implica em conquistar market share de concorrentes. Isso pode levar a longos
periodos de desgaste mutuo dos players.

Luiz C M Rego

Opcoes de crescimento via inovacao

Crescimento

Organico | Via Aquisicdes |

Via “NewSA”

Via “CoreSA”

Mantenha ou Capture mais participagao Desenvolva inovagdes
expanda em mercados maduros ~ estratégicas (teste novos
participacéo em (via inovagao em produtos \modelos de negdcio)

mercados € processos) ou expansao \/
adjacentes, em geografica

crescimento (via

melhoria continua

e redesenho de
processos)

Luiz C M Rego
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Historias de sucesso via inovagao
estratégica, objetivo comum: crescer rapido

EIEZA. intgl 9
Modelo d s I SUZANO
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fcvouno relacionaments, - ytinas o produios deago. - carreqados do
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o | i CoD modelo em outros simplicidade e elegancia
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Eiben STEIE N varios mercados. Recentemente CULTIVATE YOUR DREAMS® BE)
= 2 para ter acesso rapido aos .
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sucesso a Linksys tirando maket share da tradicional

John Deere no mercado americano
Luiz C M Rego

O desafio da inovagéo exige da academia continua
troca de conhecimentos intra e inter grupos de
pesquisa
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aqui na Etapa 2...”
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Principais objetivos perseguidos pela pesquisa
académica na area de inovacgao

1) Como identificar oportunidades para criar novos
negocios ou melhorar negocios existentes, com
potencial de crescimento, via inovagao,

2) O que fazer para tornar crescimento baseado na
inovacao mais sistematico (menos aleatorio)?

Luiz C M Rego 4

Sinais de que sua empresa precisa rever seus
conceitos de inovagao para crescer com vigor

1. No trimestre passado vocé manteve a mesma margem bruta anterior embora
com crescimento zero e isso o deixa feliz;

2. Um novo produto que vocé desenvolveu durante todo um ano n&o alcangou o
impacto esperado no mercado;

3. Seus clientes comegam a fazer eles proprios, coisas que exigem conhecimentos
e produtos especializados que vocé poderia estar fornecendo;

4. Produtos de nicho comegam a invadir parte do seu mercado atacando alguns
produtos do seu portifélio “core”;

5. Seu pessoal de vendas diz: “alguns clientes ndo aceitam mais pagar mais pelas
melhorias que introduzimos - acham que n&o precisam delas!”

6. Um dos seus concorrentes que antes vocé ignorava por ser muito pequeno,
comega a lhe roubar market share e vencer as concorrencias patrocinadas por seus
melhores clientes;

7. Vocé “cede” (decide abandonar) seus clientes “indesejaveis” (low end) para um
concorrente “baixo custo”;

8. As margens proporcionadas pelo seu “core market” comegam a cair;

9. A area de Casos sob Demanda do Férum de Inovacdo da FGVSP-EAESP lhe
telefona dizendo que gostaria de escrever um case sobre sua empresa;

Luiz C M Rego
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Os 10 desafios para a construgcdo de novos
negocios com potencial de crescimento rapido

Como podemos derrotar a concorréncia?
Que clientes devemos ter como alvo?

Quais produtos/servigos nossos clientes alvo vao querer
comprar?

Como devemos distribuir nossos produtos/servigos de
forma a construir uma marca que se fixe na cabega dos
clientes

O que devemos fazer e 0 que nossos parceiros e .
fornecedores devem fazer? Ou que modelo de negdcio
devo adotar? ou Fago tudo em casa?

Como podemos evitar a comoditizagdo?

Qual a melhor estrutura organizacional para esse negécio?
Quem deve compor nossa equipe gerencial?

Como saber a hora de mudarmos de rumo?

0 Qual tipo de capital de investimento ajuda e qual é nocivo?

Luiz C M Rego

N

5.

6
7.
8.
9.
1

Os 10 desafios para a construcao de novos
negocios com potencial de crescimento vigoroso
1.

Como podemos derrotar a concorréncia?
Mesmo meu negocio sendo um novo-entrante
Que clientes devemos ter como alvo?

Quais produtos/servigos nossos clientes alvo vao querer
comprar?

Como devemos distribuir nossos produtos/servigos de
forma a construir uma marca que se fixe na cabecga dos
clientes

O que devemos fazer e 0 que nossos parceiros e
fornecedores devem fazer?

Como podemos evitar a comoditizagdo?

Qual a melhor estrutura organizacional para esse negocio?
Quem deve compor nossa equipe gerencial?

Como saber a hora de mudarmos de rumo?

0. Qual tipo de capital de investimento ajuda e qual € nocivo?

Luiz C M Rego
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Como podemos derrotar a concorréncia?
Mesmo sendo um novo-entrante?

* Resposta:

— N&o enfrente o concorrente (atual dominante)
com um produto melhor.

— Tera melhor chance de sucesso se recorrer a
inovagao rompedora (disruptiva) principalmente
se vocé for um novo entrante

Luiz C M Rego

Taxonomia e Teoria da Inovagao de Clayton Christensen

Sao “sustentadoras” inovagdes como: avides mais leves e mais
econdmicos, baterias que levam mais tempo para descarregar, micro-
processadores mais rapidos e menos exigentes de energia. Podem se sub-
dividir em “incrementais” (sms via celular) e “radicais”(motor flex).

Sao “disruptivas” inovagdes como o PC, que nio era tdo bom quanto o
minicomputer da Digital Equipment mas custava um décimo do prego e
era muito mais facil de operar. A DEC ndo entrou no negdcio e anos mais
tarde foi comprada pela Compagq, fabricante de PCs. Outro exemplo:
etanol como combustivel para motores a combustao interna.

A Teoria da Inovacgdao explica porque algumas empresas tem dificuldade
de inovar “disruptivamente” e de forma consistente enquanto que com
outro tipo de inovagéao (“sustentadora”) alcangam sucesso previsivel e
sistematico.

Surgiu de 20 anos de pesquisas e estudos de grupos de professores da
Escola de Negdcios e da Escola Kennedy de Adm. Publica da Univ. de
Harvard, da Haas Business School de Berkeley (UCLA) e do Forum de
Inovagdo da FGV-EAESP (fundado em 09.09.99)

Luiz C M Rego
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Desempenho

/\Entrantes
ConsolidaTéo

Pionerism

Qual a diferenca entre inovacgoes sustentadoras
(de manutencdo) € rompedoras (ou disruptivas ou

estratégicas)?

Transformacao
Discontinuidade
Rompedora

Novos

Inovacao
rompedora

Muito Tarde

Luiz C M Rego

Tempo

O padrao comum a todos sucessos abaixo, tem como

esséncia, a inovacao rompedora

t 3 O que é comum a essas
i ; inovacdes? Quais os
| 150 1 = »o
padroes”?
...comecam com desempenho
“suficientemente bom”mas

baratos em mercados “low
end” tradicionais

1950 || ...acrescem simplicidade e

conveniéncia no uso

...atraem os consumidores
“super-servidos” ou entdo
“nao consumidores”

...adotam modelos de
negocios “baixo custo” e
“comece pequeno”

...se aproveitam das
fraquezas e miopias dos

1960

tuday concorrentes dominantes

TCuiz C M Rego
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A inovagao disruptiva responde melhor ao desafio do
de crescimento empresarial do seculo 21

“Tornar produtos e servicos muito mais acessiveis aos novos e crescentes
contingentes de consumidores emergentes, ou seja, mais baratos, mais
faceis de adquirir e usar, atendendo a claras necessidades desses
consumidores, quer ainda ndo atendidas ou sendo atualmente mal
atendidas”. Em geral a inovagao disruptiva inclui 3 elementos basicos:

. Viabilizador tecnologico: tipicamente tecnologia sofisticada que simplifica e
rotiniza a solucdo de problemas e necessidades que antes exigiam processos
experimentais ndo-estruturados e intuitivos para resolve-los e/ou atende-los.

. Modelo de negadcio: capaz de prover lucrativamente,solu¢des simplificadas
aos clientes de forma a torna-las mais acessivies (mais baratas) e mais faceis de
comprar (com maior conveniéncia), de usar (com melhor experiéncia de uso), e
manter (melhor atendimento pos-venda), proporcionando com uma experiéncia total
prazeirosa, uma solucéo que o comprador precisa e pode pagar.

. Ecossistema ou rede de valor: infra-estrutura comercial cujas empresas
participantes adotam modelos de negécios consistentemente disruptivos e
mutuamente colaborativos.

27
Luiz C M Rego

“Over-shooting” cria oportunidades de
concorréncia assimeétrica via inovagoes disruptivas

Disruptive Innovation - Clayton &Q « -
Christensen (Part 1).avi © . Qver-shootlng .
) Inicio da Comoditizagao
& (melhor que “good enough”)
» Clientes mais exigentes
- (High End)
Cliente tipico
o —_— Mainstream)
t |- L ates Pod&
) c\ien . .
% oria 9€ Clientes menos exigentes
£ acated - (Low End)
3 el -
<] - - -
(=] -
wive! ™
- . Over-shpotin(? .
=== |nicio da Concorréncia disruptiva
(melhor que “good enough”)
Tempo
Luiz C M Rego
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“Over-shooting™: o alvo mais comum dos novos
entrantes inovadores € “low end”, quase sempre
ignorado pelo(s) dominante(s)

Clientes mais exigentes
(High End)
2 . -
>  Cliente Tipico
Q .
° ™ (Mainstream)
)
=
c
o
aQ
£
[
(7]
Q
o
Existe uma
oportunidade
no low-end?
Idéias rompedoras
“good“enough””
Tempo
Luiz C M Rego

Exemplo de ataque inicial via “low end”: plataforma Mini-
usina (novo entrante) vs plataforma Usina Integrada
(dominante). Caso Gerdau ?
Disrl.?ative Innovation - Clayton /7 % Mercado Aco
Christensen (Part 2).avi ~~ — = 55%
Aco plan© Jaminado :szec_'la‘ - 25-30%
o
g
o
8
3
8
E
(€]
Luiz C M Rego 30
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Como minimizar a retaliagdo do dominante a um ataque
novo-entrante?: usando as assimetrias de Motivacéo e
de Habilidades (Capacitagdes)

O que observar? Definigéo Sinais de assimetria
Motivagdes O novo entrante faz * Potencial do mercado vs o
assimétricas algo que o dominante | tamanho do dominante

- — ndo quer ou n&o pode |* O segmento alvo ndo &
Permite a criacao de fazer‘,‘bem hoie D atrativo
um “escudo” protetor JEEEERESUELCS « O modelo de negécio da

dominante néo é adequado
e sua mudanga ndo se
justifica agora na 6tica da

dominante
Capacitagées O novo entrante faz * Assimetria entre os
. 74 = . processos necessarios para
assimétricas algo que o dominante | o sucesso e os processos
nao sabe fazer no estabelecidos (tradicionais)
tempo necessario ou
LA Pzrf,:fiar gue julga ndo ser
sua “espada e S AritAr H
habilidades prioritario hoje
Luiz C M Rego 2

Novo mercado de jatos pequenos: taxi-aéreo, condominio de
aeronaves (EUA) — a busca de “ndo-consumidores” de jatos proprios

ig n
Grandes
aeronaves

ontexto atual: FSC’s, regionais, low-
cost, discounters (aa,uaL, southwestete:

)
X o
0 —
3 h-]
=8 / T
g2 A ®e
w2 : Executivos que o
S m conveniéncia, ¥
5 2 ag
() [l
E - o
" =
£8
3z
23
2. . >
[ .7 Taxi-aé Tempo
0 . P axi-aereo,
Q" - s> aeronaves 6-20
£ P
0 N . . x = .
0 Estratégia de Rompimento: competigéo com o néo-consumo, ou seja,
g - criagdo de um novo mercado para jatos pequenos
. ’ * e
L
- - ra - -~
L ovo conteXtO:Tam-aereo, condominios de avides

Novos Mercados Novos Parceiros: Operadores/Investidores de pequenos

(Nao-consumidores)

Luiz C M Rego 2
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O quarto componente central que viabiliza as
interacGes entre 3 componentes da inovagao
disruptiva “low end”

“Um ambiente regulatério e de negécios adequado e novos padrées industriais
que facilitam e lubrificam as interagées entre os participantes do ecossistema
onde atua a empresa inovadora”. Caso da Banda Larga Rapida Popular

1. Tecnologia
sofisticada que
simplifica e rotiniza

Ambiente regulatério e
padrdes técnicos e de
negocio que facilita

as
mudangas

3. Ecossitema
economicamente
coerente e colaborativo

2. Modelo de
negocio inovador e
de baixo custo

Luiz C M Rego

Os 10 desafios para a construgéo de novos
negoécios com potencial de crescimento vigoroso

Como podemos derrotar a concorréncia?
Que clientes devemos ter como alvo?

Quais produtos/servigos nossos clientes vao
querer comprar?

Como devemos distribuir nossos
produtos/servigos de forma a construir uma
marca que se fixe na cabeca dos clientes

5. O que devemos fazer e 0 que nossos parceiros e
fornecedores devem fazer?

6. Como podemos evitar a comoditizagcdo?

7. Qual a melhor estrutura organizacional para esse negocio?
8. Quem deve compor nossa equipe gerencial?

9. Como saber a hora de mudarmos de rumo?

10. Qual tipo de capital de investimento ajuda e qual € nocivo?

b=

Luiz C M Rego
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~ Restrigoes ao consumo geram oportunidades para
inovagoes disruptivas via novos modelos de negocio —
0s “nao-consumidores”

85% dos usuarios de
celulares no Brasil
sao classes C,D e E

78% das
cameras
vendidas no
Brasil em 2006
(até maio) sao
digitais

Acesso

Ao aluguel de filmes
via Web c/entrega e
devolucao a domicilio
cresce enquanto que
o aluguel via lojas,
decresce

Varejo on-line 2005,
movimenta R$ 9,9
bilhdes, valor 32%

maior do que o
movimentado no
ano anterior

Produtos ou servigos s6 encontram um mercado quando
ajudam consumidores a: “resolver um problema
pendente” ou “tarefa a realizar’(“job to be done”)

Como eu posso.....

» Usufruir de uma experiéncia de lazer em casa so6 disponivel
nos cinemas BradescoPrime?
R: Home Theater que caiba na minha casa e no meu bolso

« Usufruir mais intensamente a Internet na minha casa e
mesmo fora dela?

R: Acesso de qualidade a Internet via banda larga movel, a
um custo acessivel

» Como fazer um curso de Administracdo de Empresa na
FGV-EAESP, compativel com meus locais de trabalho e de
moradia?

R: FGV Online

Luiz C M Rego
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Quando empresas segmentam mercados por “tarefas a
realizar” e ndo por demografias geralmente descobrem
que:

» O mercado potencial € maior que esperavam,

» Sua participacao atual € menor que esperavam,

* Seus ve_rdadeiros concorrentes nao estio na mesma
categoria de produtos/servigos

» O potencial de crescimento € maior que o esperado
porque em geral o grande concorrente € o nao-
consumo,

 Entendem porque seus clientes ndo estavam
“contratando” seus atuais produtos para “realizar suas
tarefas”

Luiz C M Rego

Trés niveis da arquitetura de uma tarefa

* Qual a tarefa ou problema fundamental que o consumidor
enfrenta? Nas suas dimensodes funcionais, emocionais e
sociais? Responde a pergunta: Como eu posso ?

* Quais as experiéncias de compra e de uso que se
proporcionadas pelo ecossistema daquele produto ou
servico, resultariam na execucao “perfeita” da tarefa?
(atendendo todos os critérios do consumidor para efetivar a
compra)

* Quais os atributos do produto/servico, tecnologias, recursos,
etc. necessarios para proporcionar as experiéncias acima?

Luiz C M Rego
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Quando os 3 niveis da arquitetura da tarefa estao
bem definidos, as empresas constatam que:

* Montar um plano de negocio coerente e
convincente € bem mais facil,

« As empresa tem uma 6tima oportunidade
de criar um “purpose brand” com minimo
investimento em publicidade.

Luiz C M Rego

Purpose brands nao sao construidos so pela

publicidade
1. Conceba um produto/servigo que realize bem uma tarefa *FedEx
*Google
2. Atribua-lhe uma marca que o associe exclusivamente a -eBay
essa tarefa,
«Starbucks
3. Quando as pessoas contratam o produto/servigo com a *Blackberry

marca para realizar essa tarefa e ficam satisfeitas, «Kleenex
aprendem a confiar na marca para esse proposito,
*Bombril

4. E comegam a contrata-la — e a falar dela — sempre que se Xerox
situarem no “espago” dessa tarefa,

*Pao de agucar
*Poupa tempo

5. Entao, s6 entao, lembre as pessoas através da publicidade
que elas também podem quando enfrentar essa tarefa
contratar a mesma marca do produto ou servigo. *Speedy

*Intel inside

Luiz C M Rego
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Porque algumas empresas dominantes tomam decisbes que
reduzem sua chance de sucesso nas batalhas competitivas com
novos entrantes ?

As dominantes podem
ser “ faixa preta” em
inovacdes rompedoras ?

A Intel (de fins de 1997) era capaz de inovar no “low-
end”? Desafio: reduzir o capex e o time to market do Celeron

Fator O que é? O que representam?

Recursos | Coisas as quais | *Ativos tangiveis: tecnologia, produtos,
a empresa tem | dinheiro, equipamento, rede de

acesso (nao distribuidores
precisa ter a Ativos intangiveis: Capital humano,
propriedade) marcas, conhecimentos acumulados
Sim!
Processos | COmo se fazem | -Desafios enfrentados e vencidos
0s negocios (know-how)

*Processos-chave: Recrutamento e
selegao de pessoal, manufatura,

N 2l orgamento e planejamento, pesquisa de

ao: mercado, alocagéo de recursos para
investimento

Valores Determinantes | ‘Modelo de negécio: Como a empresa

de prioridades anha dinheiro” Estrutura de custos
amanho e expectativas de crescimento.

- *Histérico de decisdes: Critérios de
Nao! avaliacdo de alternativas de novos
investimento (ex margem minima 40%)

Luiz C M Rego
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Pode a Intel implementar uma inovagado rompedora “low
end”? (como evitar o “cramming” e responder eficazmente a AMD?)
Clientes mais
exigentes
(High End)
Cliente Tipico
(Mainstream)
2
c
[}
Q
£
[
4
a
Tempo
Luiz C M Rego

Pode a Intel implementar uma inovagao rompedora
“low end”? SIM, com uma nova organizacao em outro
pais (Israel)

Clientes mais

exigentes
(High End)

Cliente Tipico
(Mainstream)

Desempenho

Tempo

Luiz C M Rego
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S99 No

Os 10 desafios para a construgdo de novos negocios

com potencial de crescimento vigoroso

Redes de valor: o que devemos fazer e o que nossos
parceiros e fornecedores devem fazer? Ou que modelo

de negécio devo adotar? ou Fago tudo em casa?
Como podemos evitar a comoditizagao?

Qual a melhor estrutura organizacional para esse
negoécio?

Quem deve compor nossa equipe gerencial?
Como saber a hora de mudarmos de rumo?

0. Qual tipo de capital de investimento ajuda e qual é
nocivo?

Luiz C M Rego

Perguntas a Classe:

+ Sua empresa é dominante ou nova entrante? Se
dominante tem concorrentes “novos entrantes”?

* Na sua empresa voceé vé dificuldades no alinhamento
de inovagoes rompedoras ou “disruptivas” com suas
capacitagoes organizacionais (recursos, processos e
valores)? Dé um exemplo.

* Qual seria a estratégia que vocé adotaria para a
introducao de uma inovagao rompedora na sua
empresa?

Luiz C M Rego
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Conquistando vantagem
competitiva via inovacao,
2a Parte da 12 Aula

Luiz C M Rego

Conteudo Aula — 2a Parte

* O que leva as empresas a se modularizarem? A
resposta a luz da Teoria da Inovacédo de C.Christensen

» O exemplo da industria de computacao e de discos

rigidos (hard drives). Comoditizagéo e descomoditizagdo
a luz da Teoria da Inovagao

» Cadeia de suprimento vs Rede de Valor

» O papel facilitador da T.I. (e das redes de
comunicagao)

* Para onde vai a industria automobilistica?

Luiz C M Rego
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Maturidade organizacional — evolugao histdrica (do final da 22
guerra mundial aos dias atuais) ou migragao do paradigma da eficiéncia para
o da colaboragao/inovagao

A empresa inovadora/

colaborativa
“Seremos brutalmente eficientes, competitivos e
ageis para ndo perdermos o atual nicho do nosso
ecossistema e faremos em casa o que contribuir
para aumentar o valor da rede, sempre, com
responsabilidade social”. Ex. Embraer

A empresa adaptativa
“S6 faremos o que o nos tornar mais competitivos — a
empresa mutante”: Apple Inc. (ex. Apple Computers) ‘

A empresa especializada
“S6 faremos em casa o que for “core” — terceirizaremos o resto:
Industria Automobilistica Hoje

A empresa eficiente
“Faremos tudo em casa mais barato que qualquer fornecedor externo — a

empresa verticalmente integrada”: Industria Automobilistica (até 1955)

1960 1970 1980 1990 2000 2010...........

Luiz C M Rego

Empresa Integrada com produtos proprietarios- tipicamente
‘comoditiza” seus fornecedores

Uma rapida estoria da IBM no comeco dos anos 80

Melhor
sistema
operacional

Producao do
Hardware

Melhor
Design Geral

$55555555%

Luiz C M Rego
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No caso do PC a IBM resolveu terceirizar o sistema operacional e mais
tarde o microprocessador. Seus fornecedores adquiriram o poder de
comoditizar seus clientes, no caso a propria IBM.

ot
v Micro- | Sist.Operacional |
processador
Intel Microsoft
$553°.99%5 $$3555555$

Luiz C M Rego

Estrelas dos anos 90: Industrias Modularizadas

Dell Inc.
Midia
Cisco Systems
Academia
Embraer .
Gurus,
GM Brasil - Gravatai, etc.

etc.

Midia: “As empresas mais bem sucedidas ndo sdo verticalmente
integradas. Ao contrario, so titds da terceirizacdo que lideram bem
integrados ecossistemas ou redes de valor empresariais que funcionam
como um todo Unico agil e rapido, capaz de se reinventar continuamente
conforme as demandas do mercado. Se vocés (outros) houvessem seguido
0 mesmo modelo de negdcios deles, também teriam tido o mesmo
sucesso”

Correto?

Luiz C M Rego
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Empresas integradas levam vantagem quando seus produtos
nao sao “suficientemente bons” para seus clientes mais exigentes

Clientes mais exigentes
(High End)

Gap de desempenho:
] e
| base competitiva = maior
€ | funcionalidade e confiabilidade. A
g_ dominante se esmera em
inovagd n I
£ ovagoes sustentadoras I _Surplus de dqsempenho, -
[} > interdependencias tornam-se publicas,
8 X inicio de comoditizacdo do dominante
(] Muda a base competitiva para = prego
menor, customizagao, funcionalidade e
fiabilidade, sufici boas, rapidez e
flexibilidade no atendimento do cliente
Vantagem competitiva obtida via uma arquitetura
integrada, otimizada, inter-dependente vs a arquitetura
modular do atacante —
Tempo
Luiz C M Rego

de negocio, e....

A partir daqui, mais
funcionalidades
nao melhoram

Forgadas pela mudanga das bases de competicao as
empresas integradas sao obrigadas a mudar o modelo

Comoditizagao e Modularizagao da
industria - surgem os especialistas e os
padroes técnicos abertos que forgam
os integrados a mudar seu modelo de
negocio ou desaparecer ou se
ornarem “niche players”

Base competitiva: margens i
mais funcionalidades (el')l(llgﬁrllir?(i)
Cliente Tipico
y (Mainstream)
o T
£
c
[
o
£
[
]
Q
o
/— ‘ Base competitiva:preco, agilidade,
/T not good enough” para conveniéncia, resposta rapida,
faixa “high end”de customizacao, “time-to-market”e
clientes funcionalidades “good enough” para faixas
“low end”e até “mainstream”
Luiz C M Rego
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Quando uma Industria integrada migra para arquiteturas
abertas e modulares, ela se desintegra — Caso da
Industria da Computacao
1960 - 1980 1980 - 1990 1990 - até o presente
Equipamento ] Teradyne, Nikon, Canon, Applied Materials, Millipore,
Materiais J Monsanto, Sumitomo Metals, Shipley, etc. L
Componentes J Intel, Micron, Quantum, Komag, etc. I_
Desenho do produto J Compag, Dell, Gateway, Packard Bell
Montagem oo J Compaq u Contr. Mar;:tllgct::gl_"eiz;zSolectron, |
. . o | W T
Sist. Operacional = s o | Microsoft
Q Microsoft H
Aplicativos | Word Perfect, Lotus, Borland
Vendas&Distribuigao CompUSA ” Dell
Pés-venda Distribuidores Independentes 1
//'/v Especialistas em “pedagos” ou “médulos” da
Arquiteturas proprietarias . cadeia de valor da industria
otimizadas, tudo ou quase tudo Fase “good enough” em funcionalidades,
feito em casa Fase “not good menores precos, diferenciacdo em
enough”em funcionalidades conveniéncia, customizagéao, “time to market”
Luiz C M Rego

Migracao de Modelos de Negocio para se adequar a
mudanca da Base de Competicao

Fase “Nao Suficientemente Bom” Fase “Suficientemente Bom”
Arquitetura proprietaria, interdependente e Arquitetura aberta, modular e aberta
dominante Margens
Margens Sub-sistemas e f
Componentes
‘ Componentes (Intel inside)
Desenho,
Desenho e Montagem [ Montagem e ‘
-Arquitetura i
1 Independente do Produto Serwgos
Canais de
‘ Distribui¢ao Grande Varejo elou Venda f
e P6s venda Diréta

Luiz C M Rego
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Quando a cadela de valor de uma industria se desintegra, montadoras de
produtos modulares precisam terceirizar para reduzir custos. Seus
fornecedores podem comoditizar seus clientes (montadoras)— Caso da
Industria de PCs . __—
__ Clientes finais
S(pessoas e empresas)
Sub-sistema de
arquiteturaintegrada
e interdependente de
desempenho ainda
nao “good enough” Projetistas/Montadores
Dell, Compaq/HP. Solectron,
§,'§2$a'2?ona. Microprocessadore Flextronics
Microsoft Intel, AMD ‘
DRAMS, HDs
5‘5 Samsung, Micron 5 Seagate, Hitachi
5 ?;5 k., & & Quantum, Maxtor
) Cabecotes e Discos
Fabr. Egui amentos R ’ 555 " IBM, Hitachi
Applied Materials “i &5 95
' Tecnologia de
= armazenagem
& = Margem de lucro ‘ magnéﬁc:
LuizC M Rego 1BM

A comoditizacao cria oportunidades para a
descomoditizacao

Descomoditizados: componentes-chave e sub-sistemas
desenvolvidos e produzidos por terceiros ainda ndo”suficientemente bons” e
que séo criticos para alavancar o desempenho do produto modularizado.
Ex: o micro-processadores multi-ndcleos com expressivo economia de
energia e aumento do poder de processamento, no PC

Adiciona funcionalidades-chave

Comoditizagao: via modularizagzo e “over-shooting” do montador

Copia funcionalidades-extras

Descomoditizados: servicos e produtos que tornam o produto final
modularizado mais atil, mais facilmente comercializado, mais facil de usar e
manter (“add-ons”que adicionam funcionalidades ao produto - os canais
indirétos de distribuigcdo por estarem perto do cliente muitas vezes definem
novos lancamentos. Ex: Poder do varejo na comercializagao do celular

Luiz C M Rego
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As [1Cs como fator de viabilizagcao do modelo de
negocios baseado em redes colaborativa - a realidade
atual de muitas empresas: rede “spaghetti”

soreeny_ 6= =)

Message (|Down g
load
WEOCketS file/'Screen Screen
% load [[CICS gateway]Trans scrape Trat_ns- scrape
] action action
e %sagé file JSOCkets[RPCL_file {ORB
ORB
d essage| |APPC
Trans S 4 queus Tran- =
% _ action f{Message
file P creen\CICS gateway |\ file 1_queue
scrape RPC
Down-
I% [% Message I?T;d APPC %
i
Luiz C M Rego

Meta alcangada por muitas empresas: Virtual Integrated
Enterprise

Enterprise

Shop Data Center  ggjes Busmess
/ASPsand g pgigiary F10°" ERP HR  Branch Customers .

/ Outsourcers \ Billing | & Dealers
1
Enterprise Nervous System
i Purchasin i
Suppliers g Shipping g or Marketing
Dept EVICE Web-Based
. Web-Based Intermediaries
“.Intermediaries N
g ~ Business
Suppliers U] Customers
Consumers
Luiz C M Rego
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Estrela das empresDas”-rede dos anos 90:
e

*Value chain.Dell.com

Dell factory

— Reduziu estoque nas

. — Reduziu Estoques dos Aty -l

Forecailt dde nec:SSIdades fornecedores principais fa :?/?ﬁ?rass?m até ~80% (26130
cada duas horas entre 10-40% (10 -> 7 — Incrementou em 33%a
dias) utilizagao das fabricas

“The loosely coupled approach minimizes the technology burden on business
partners and increases not only the capability, but the incentive for
collaboration.”— Eric Michlowitz, Director of supply chain e-business solutions, Dell

Luiz C M Rego Fonte: “Out of the Box”, Jhon Hagel, lll - Seminar Costa Rica, Out/2002

O que faz a Dell seguir sempre “up market”? r: o mesmo
que faz o Ronaldo marcar gols: correr para onde a bola (o dinheiro no caso da
Dell) vai estar, ndo para onde ela esta agora

;77
25-30% ,° _ .

Capacidade de processemnto
<
3
=
[
3

Luiz C M Rego
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General Motors e Concessionarias nos EUA

Build-to-Stock wmmmp Order-to-Deliver wm=p Build to Order
Incrementar pouco a pouco Sistemas Existentes

* Fase 1:
Melhorar os
processos de
“fabricar para
estoque”

- Melhorar
sistema de
previsao de
demanda e
fabricagao,
dando
transparéncia a
rede

- Melhorar

confianga nos

prazos de
entrega as
concessionarias

Luiz C M Rego

* Fase 2:
Otimizar

prazos de
entrega de
pedidos

— Reduzir prazo de
entrega de
veiculos ao
cliente final

— Melhorar
confianga nos
prazos de
entrega ao
cliente final

— Estoque Virtual

* Fase 3:

Fabricar
contra
pedido, corte
de 50% nos
estoques

— Permitir aos clientes
facilidades quanto a
configurar os
veiculos que desejam
e de recebé-los
rapidamente e no
prazo

— Melhor integragao
com fornecedores

—Reduzir capital de
giro em estoque de
veiculos e pegas por
melhor controle do
ciclo: demanda até
entrega

» Os Beneficios:

— GM ja reduziu o tempo de
entrega de autos em 40% e
melhorou a confiabilidade
nos prazos de entrega de
65% para além de 80%

— O objetivo final da GM é o
de reduzir em 50% seus
estoques regulares, o que
representara reducao de
$25 bilhdes de dolares em
capital de giro investido em
inventario.

Luiz C M Rego

Fornecedores

Fonte: AMR Research,

Fabricantes

Cadeias de Suprimento Tradicionais:
Lineares

Atacadistas

Sujeita ao efeito “chicote de boi” —”bull whip effect”

Varejistas

Usuarios

(- » Information Flow
m—Goods Flow
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Cadeia de Suprimento de Hoje — muito
mais que uma cadeia, uma Rede de Valor

Fornecedorgs »==="""=x= Atacadistas

Distribuidores

Varejistas

Fabrlcantes

.
e,
.
.

Portal de

: Sy
v ’:' . onsumidorgl
Contract = | et
Manufacturers | gt ettt S
""" agentes Logisticos """
T Rl T (] - j ‘_“
[Sooooon »Fluxo de Informacgoes
=——=pFluxo de bens
Fonte: AMR Research

Luiz C M Rego

Conectando os nés de um ecossistema
empresarial
.The Focus Shifts to the Ecosystem §
1990 .“\ . Ve
My Enterprise .f"\ii?o L\\ A
+ Integration & Z}’O
+ Inside / % N
+ Hub 2003 N
+ Department My Trading Partners
productivity lCc-IIabDratlon S S
+ Inside-out
+ Hub and spoke 2010 ™ Z Z
* Supply chain My Ecosyst\“ N
integration » Synchronization
+ QOutside-in
* Peer to peer
* Ecosystem
) synergy Gartner
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Cadeia de Suprimento vs Rede de valor

Cadeia de Suprimento

» Atendimento de pedidos
+ Estoques

* Qualidade, custo e nivel de
Servico

* Flexibilidade

* Tempos de resposta
+ Logistica

» Distribuicao

+ Compras

» Forecasting (Projecéo de
demanda)

* Transporte
* “A Fisica dos Fluxos

”

Luiz C M Rego

Rede de Valbér

Desenho de Sistemas
Competéncias chave
Comprar/Fazer

Desenho de relacionamentos
Ritmos de mudangas (“clock
speed”)

Dinamica de:

— De desintermediagéo

— Desintegragao

— Dependéncia

— Desenvolvimento de capacitagdes

“A Biologia dos Fluxos”

Celta e Meriva (desenhos locais)

* Investimento muito alto.

- Plataformas existentes, mas

carrocerias e interiores totalmente |

novos, desenvolvidos pela GMB.
* Novos mercados.

* Novos processos de

desenvolvimento, fabricagédo e vendas

e relacionamento com fornecedores

LuizC M Rego
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Evolugao dos Produtos Embraer

90 2008

_ mFamiIia ERJ

" ERJ 135 ERJ 140

EMB 120

AMX - - -
28 - SR N T
LEGACY 600SHUTTLE PHENOM 100PHENOM 300 LINEAGE 1000

ERJ 145 =
ALX AEW ISR AMX / A-1M

Luiz C M Rego

Evolucao da Rede de Valor Embraer

80’s 90’s 21st Century

Integration of the main
systems and some
modules manufacturing

Programs interface
Integration of all systems,
subsystems and the main
parts manufacturing

Y
Manufacturer il \ Systems integration and

Component modules manufacturing
manufacturing Risk Partner
Subsystems integration
Subcomponents and components

Suppliers manufacturing Suppliers BB G N TET TS A manufacturing

Components

Suppliers Suppliers Suppliers Manufacturing
High degree of verticalization Deverticalization and Competition among productive
of Manufacturers and Specialization chains, large horizontalization
Suppliers and risk sharing
Luiz C M Rego
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Evolucao da rede de valor Embraer: De
Fornecedores para Parceiros

80’s 90’s 00’s

500 Suppliers 4 Partners and 350 Suppliers 16 Partners and 22 Suppliers

PG, (chca) [ TN (e

Luiz C M Rego

Embraer: Rede de Valor Global
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Os 10 desafios para a construgéo de novos
negdcios com crescimento vigoroso

7. Qual a melhor estrutura organizacional para esse
negoécio?

Quem deve compor nossa equipe gerencial?
Como saber a hora de mudarmos de rumo?

0. Qual tipo de capital de investimento ajuda e qual
€ nocivo?

= o ®

Em outra oportunidade...

Luiz C M Rego

Mais Perguntas?

(sei que podem haver
muitas...enviem por email as que
nao deu para o professor
responder aqui.Vou tentar
responde-las)

luiz.rego@fgv.br
OBRIGADO!

Luiz C M Rego
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2a Aula Aula 07

Guia Pratico para o
Crescimento via Inovacao

Luiz C M Rego

Conteudo Aula 07

» Revisao de partes da Aula 06

» Guia pratico para o crescimento via inovagao
estratégica

* Precursores da inovagao estratégica

* Formular + Formular o Novo Negocio Com
Potencial de Crescimento

* Institucionalizando a Inovacéao
* Resumos

Luiz C M Rego
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Revisao: Nem todas inovagdes sao iguais:

uma categorizagao

*Melhoria Continua de Processos: inumeras melhorias continuas,
incrementais, diarias, visando reduzir custos, ciclos processuais, Ex: Brasilata PS,
Toyota TPS, GE SixSigma, todas focadas no “core”.

*Redesenho Profundo de Processos: melhorias quanticas de
processos existentes(ex. 30% de aumento da produtividade) via implementagéo de
novas tecnologias. Ex: Brasilata, aumento substancial da capacidade industrial da
planta de SdoPaulo via automacéo; WalMart, uso de etiquetas inteligentes e RFID
que lhe permite acompanhar bens da produgéo ao consumo aumentando
dramaticamente a eficiencia da cadeia de suprimento.

*Novos Produtos e Servigcos: incorporando novas e criativas idéias
sem alterar o Modelo de Negdcio vigente.Ex: Empresas produtoras de bens de
consumo como Apple, Niten 3 cura do proximo iPhone ou

i 0 0 mesmo modelo de negdcio vigente

coes Estratégicas ou Rompedoras ou Disru
que incorporam novos processos e novos produtos e servigos e quase sempre
um novo Modelo de Negdcio nunca antes experimentado pela empresa e
mesmo pelas concorrentes. Muitas vezes a inovagao rompedora consiste
as num novo de negocio

Luiz C M Rego

Revisao: Taxonomia e Teoria da Inovacao Disruptiva ou
Estratégica de Clayton Christensen

Sao “sustentadoras” inovagdes como: avides mais leves e
mais econémicos, baterias que levam mais tempo para
descarregar, micro-processadores mais rapidos e menos
exigentes de energia. Podem se sub-dividir em “incrementais”
(sms via celular) e “radicais”(motor flex).

Sao “disruptivas” ou “estratégicas” inovagdes como o PC,
que nao era tdo bom quanto o minicomputer da Digital
Equipment mas custava um décimo do preco e era muito
mais facil de operar. ADEC n&o entrou no negdcio e anos
mais tarde foi comprada pela Compagq, fabricante de PCs.
Outro exemplo: etanol como combustivel para motores a

combustao interna.

Luiz C M Rego
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Revisao:"Over-shooting™ o alvo mais comum dos novos
entrantes inovadores € “low end”, quase sempre
ignorado pelo(g) dominante(s)

&
&
Clientes mais exigentes
(High End)
. -
>  Cliente Tipico
Q .
° ™ (Mainstream)
)
=
c
o
Q
£
[
(7]
Q
o
Existe uma
oportunidade
no low-end?
Idéias rompedoras
“good enough”
Tempo
Luiz C M Rego

Revisao: Restricoes ao consumo geram oportunidades
para inovagoes estratégicas via novos modelos de
negocio — o0s “nao-consumidores”

- = 85% dos usuarios de

celulares no Brasil
sao classes C,D e E

78% das
cameras

Bveq:lidaszlags
rasil em
(até maio) sao m S NETELIX

Acesso

Ao aluguel de filmes
via Web c/entrega e
devolucao a domicilio
cresce enquanto que
o aluguel via lojas,
decresce

Varejo on-line 2005,
movimenta R$ 9,9
bilhdes, valor 32%

maior do que o
movimentado no
ano anterior

Pag. 40



FGVSP_GVPec 9525 (coord. Prof. DiSerio) apresentacdo do
prof. Luiz C. Moraes Régo _v1 Aulas 06 e 07

Revisao: Novo mercado de jatos pequenos: taxi-aereo,
condominio de aeronaves (EUA) — a busca de “ndo-consumidores” de

jatos préprios
ontexto atual: FSC’s, reglonals, low- c3>° igh En
cost, discounters (aa,uaL, southweste Srandes

: Executivos que

capacidade de
transporte

Condominio de

aeronaves, 6-40 L >
- 0 =
. Taxi-aéreo Tempo
- \ A
1 aeronaves 6-20
P

conveniéncia, servigo, tempo, preco )

Estrateg|a de Rompimento: competicédo com 0 ndo-consumo, ou seja,
criagdo de um novo mercado para jatos pequenos

Desempenho (Outras medidas:conforto,

\
\

-
“~

Novos Mercados

(Nao-consumidores)

ovo conteXtO:Taxi-aéreo, condominios de avides
Novos Parceiros: Operadores/investidores de pequenos
aeroportos, investidores em fractional ownership, n

Luiz C M Rego

Hoje:Dinamica da sobrevivéncia com
crescimento

* a-) mantenha sua operacgao atual (“core
business”) gerando resultados,

» b-) crie novos negocios com potencial de
crescimento e,

* C-) hegocie a saida de negdcios declinantes

Caso Intel: no inicio dos anos 80: as memadrias DRAM viraram
“‘commodities” com a entrada da Samsung e outros asiaticos no mercado.
Andy Grove e Gordon Moore da Intel “despediram-se” como CEOs de um
negocio de DRAMSs e “recontrataram-se” como CEOs de novo negdcio de
“micro processadores”. Assim iniciaram duas décadas de crescimento
acelerado da Intel. Eis um caso de saida total do “core” seguida de entrada
num novo negdécio com potencial de crescimento.
tulzCMRego
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Hoje: Guia Pratico para o Crescimento via
Inovagao Estratégica

Precursores da Inovagao ou Regime de Preparagéo

1.0 negdcio “core” sob controle, 2.Plano de crescimento, 3. Processo de alocagéo
de recursos

Identificar
Dportunidades

Formular e
Formatar Idéias

Sistemas de suporte, estruturas
1. Estruturas de Suporte e 2. Métricas

Luiz C M Rego

Sua empresa esta preparada para crescer?
Precursores da Inovacgao (1)

+ Tenho controle sobre meus ativos existentes (“core

business”)?:Como saber? A-) compare o seu desempenho com os
outros players do mesmo mercado. Esta abaixo da média e voce néo
enxerga uma recuperagao? Sim? Considere vender essa parte da
empresa, B-) olhe 0 mercado adjacente ao seu core: ha sinais que
alguns do seus ativos atuais podem ser uma boa plataforma para
alcangar ndo-consumidores? Sim. Ou atender com produtos/servigos
“suficientemente bons” os consumidores “super atendidos” ou
“overshot”? Sim. Entédo prossiga na sua jornada inovadora. Se nao.
Esqueca inovagoes estratégicas e cuide do seu “core” agora.

* Construa um Plano de Crescimento, que incorpore: a-) uma
previsdo de metas, b-) defina um portifélio de projetos inovadores, c-)
leve em conta os limites impostos as dimensdes-chave de um plano de
crescimento (como “sou B2B logo nédo devo tentar negocios B2C”) e,
d-) leve em conta a lista dos “dominios” de crescimento considerados
proritarios pela alta administragdo (em que negocios eu quero atuar e
crescer?)

Luiz C M Rego
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Sua empresa esta preparada para crescer?
Precursores da Inovacao (2)

* Domine o Processo de Alocagao de Recursos:é dificil porque
geralmente esse processo esta incrustado de forma difusa no tecido
organizacional das empresas. Mas o0 seu dominio € vital para o sucesso de
um PC. O objetivo maior €& criar um “pote” separado de recursos dentro do
Plano de de Investimentos Geral, para cobrir gastos com pessoas e
equipamentos (opex e capex) exigidos por iniciativas de crescimento. Isso
reduz a tentagao dos recursos alocados a projetos mais arriscados serem
requisitados para o “core” nos momentos de crise, em nome da
sobrevivéncia da empresa. Um excesso de recursos alocados para o novo
pode levar a equipe responsavel a perseguir uma direcédo errada por mais
tempo que o necessario. As empresas devem balancear investimentos no
novo e no “core”.

» O tempo das pessoas € o recurso mais escasso. O que é melhor para a
empresa: a-) dedicar 100% do tempo de 5 pessoas ou b-) 10% do tempo de

100 pessoas?
R: Depende das circunstancias. Na 3M ou na Google onde a capacidade individual de formular e
desenvolver ideias, é elevada a alternativa b-) seria mais produtiva (240 hh/sem.). Na maioria das
empresas a alternativa b-) provavelmente teria a seguinte distribuicdo: 10%, dedicaria os 10%
propostos, 40% nao dedicaria qualquer tempo e os restantes 40% dedicaria s6 5%.(192 hh/sem.)

Luiz C M Rego

Core sob controle, Plano de Crescimento,
Alocacao de Recursos Definida

" Metas e limites N Portifolio aprovado N

c | @ Melhorias do core
ana @ Novo crescimento
fora do core o ’ ’

MargemABrand .
& ——
= . .
‘ , o -]
Recei " Mercado H 2]
ta s alvo | T ™ @
."-. .\'.
A n g - @
; e ;
* Te
e M o to | e
negécio Fornecedores market )
Lo potencial  High
1 1 Desejavel
— Discutivel x
] Di
] Impensavel '“'"
., A I"q._ _..)
Luiz C M Rego
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Discussao

» Sua empresa tem implantados os precursores para o
crescimento via inovacgao estratégica? ou seja:

* O core business esta sob controle

» Tem um plano para crescimento que inclui: a-) metas gerais
definidas, b-) portifélio de projetos inovadores com recursos
alocados e apoiado em lista de dominios de crescimento, c-)
programa de implantagao no tempo desses projetos, viavel e
crivel

* Tem um processo de alocagao de recursos que reservou 0s
recursos humanos e financeiros exigidos pelo PC — e os
guarda com rigor contra os ataques do “core”

Luiz C M Rego

Guia Pratico para o Crescimento via Inovagéo
Estratégica

Precursores da Inovagao ou Regime de Preparagéo

1.0 negdcio “core” sob controle, 2.Plano de crescimento, 3. Processo de alocagéo
de recursos

O
'\
?}\

Identificar
Dportunidades

Formular e Construir o
Formatar ldéias Negdcio

r

Sistemas de suporte, estruturas
1. Estruturas de Suporte e 2. Métricas

&
>
\3’0(4

Luiz C M Rego
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Identificou um segmento superservido ou “overshot”?
Ent&o, considere o seguinte para crescer (1):

Invista em outras dimensodes de desempenho: A Nintendo em

2006 enfrentava a Sony (PlayStation 3) e a Microsoft (Xbox 360) ambas
com jogos avangados com qualidade grafica superior tornando o sistema
muito complicado que exigia semanas para um usuario comum dominar
todas suas funcionalidades. A Nintendo resolveu atacar o segmento main
stream e langou o Wii sem grandes ambigdes graficas e com jogos faceis de
usar focando o usuario interessado em se divertir socialmente (em grupos).
Resultado o Wii sobrepujou em vendas seus concorrentes em 2008 e
mantem vantagem competitiva até hoje.

Consolidagao: em mercados maduros e ultra competitivos uma forma de
crescer via redugao de redundancia de produtos/servigos no mercado € a
aquisicdo. Exemplo: Oracle comprou a Peoplesoft em 2003 e a Sun
Microsystems em 2008. O Banco Itau e o Unibanco se fundiram em 2009. As
aquisicdes ndo mudam essecialmente a dinamica do setor onde ocorrem. Os
ganhos decorrentes das economias de escala resultantes nos primeiros anos
logo cedem lugar a necessidade de mais crescimento da entidade combinada
face novas pressdes competitivas.

Luiz C M Rego

Identificou um segmento superservido ou “overshot”?

Ent&o, considere o seguinte para crescer (2):

Mude o jogo com novos modelos de negdécio: Afilial brasileira
da Siemens AG alcangou sucesso impressionante no periodo 1999-2004 no
negocio de produgao e comercializagao de aparelhos celulares. Isso porge
criou uma empresa B2C dentro de uma empresa B2B. Por ndo conseguir
repetir o feito brasileiro em escala mundial a Siemens saiu do negocio
globalmente em 2004. Nesse ano a divisdo Siemens Mobile brasileira tinha
40% de marketshare dos produtos GSM e era responsavel por 35% do
faturamento da filial.

Resumo:

* Overshooting significa que um grupo de usuarios ndo aceita pagar mais
para mehoramentos adicioanais ao longo de uma determinada dimensao de
desempenho

+ Para identificar overshooting, converse com usuarios e outros players do
setor; analise pregos, margens; e observe novos langamentos no mercado

* Investimentos em ambientes overshot podem se concentrar na melhoria
do desempenho em algumas dimensodes e redugao desse desempenho em
outras dimensdes de forma a adequar o produto/servigco a necessidades dos

consumidores overshot.
Luiz C M Rego
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RestricOes ao consumo gera nao-consumidores

Tipo de Descrigao:
restricao:
Habilidades » Conhecimentos

necessarios para resolver
problemas; as pessoas
nao pode resolve-los
sozinhas

Poder *Consumo atual é caro
aquisitivo limitando-o aos mais ricos

Acesso *Consumo pode acontecer
somente em determinados
ambientes ou ha uma
quantidade limitada de
solugdes, disponivel

Tempo O consumo demanda
muito tempo

Exemplos:

*Fotografia no final do  século 19
*Computagao nos anos 70

*Transporte aéreo até 2008
*Anuncios até o surgimento os motores de
busca tipo Google e o servigo Ad-Words

*Telefonia antes da privatizagdo e do advento d
telefonia movel

*Filmes raros em casa antes do surgimento da
Netflix e VOD via internet (streaming), satelite

(Sky)

Comprar e vender bens usados e itens de
colegéo antes de e-Bay, Busca-Pé, e-commerce
em geral

Video games em casa antes de Nitendo Wii

Adote inovagbes que removem uma das barreiras

Luiz C M Rego

Identificando “problemas-a-resolver” ou “tarefas-a-fazer”, como
levantar dados?

Perguntas que devem ser feitas:

* Qual o problema que vocé esta

enfrentando? Qual a urgéncia de sua

solugéo? Qual a incidéncia da sua
ocorréncia?

* Qual o processo que vocé adota para

resolver o problema?

* Que opgodes vocé considera na medida a

avanga nesse processo?

* Porque vocé escolhe a opgéo que
adota?

* O que Ihe agrada nessa opgao?

* O que ndo Ihe agrada?

* O que o frusta durante a solugéo desse

problema?
Luiz C M Rego

Priorizando problemas-a-resolver:

Problema importante

Problema frequente

Consumidor frustado

e

Oportunidade de

problema-a-resolver
T

FGVSP_GVPec 9525 (coord. Prof. DiSerio) apresentacdo do
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Uma olhada na pesquisa de mercado baseada em circunstancias.
O consumidor quer {resolver um problema} nesta {circunstancia}

Respostas a obter: Mercado Existente: Mercado Inexistente:

Como identificar * Analise quantitativa |« Pesquisa

uma necessidades/’gaps” | “observacional”

oportunidade? * Analise do usuério * Andlise baseada em
lider/especialista situagdes

* Brainstorming sobre
padrdes (“patterns”)

Como obter as « Teste de conceitos |« Protétipos primarios
reacdes sobre com descricdes preliminares
idéias? » Testes de mercado

Qual a dimensao * Pesquisa quantitativa |  Irrespondivel
do mercado?

Luiz C M Rego Q

Hoje: Guia Pratico para o Crescimento via
Inovacgao Estratégica

Precursores da Inovagao ou Regime de Preparagéo

1.0 negécio “core” sob controle, 2.Plano de crescimento, 3. Processo de alocacéo
de recursos

1

Al

Crie um negdcio
com potencial
de crescimento

|dentificar
Oportunidades

Sistemas de suporte, estruturas
1. Estruturas de Suporte e 2. Métricas

Luiz C M Rego
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Uma visao simplificada do processo de selecio
de oportunidades

Validacdo de
Idéias

Melhoria do
Core

Gerar e Escale Idéias
Selecionar
Idéias
Novo Boa aderéncia ao
Crescimento Core
Iterar e dar
P! forma a Idéias
M4 aderéncia ao
Core
Crie um
negocio
. separado
Luiz C M Rego
4 . - 13 ”»
Estratégia adaptativa (“emergente”)
| 1. Desenvolva hipéteses e avalie | T
ek % Gooool!!
| Olhe além do ébvio para identificar | / Burekal .o o
|suas fraquezas ocultas e aquelas dos | .
concorrentes Eurekal []
|2. Identifique areas prioritarias | ! n’“’i'eka’ !
Seja humilde e seja objetivo na
| avaliagdo dos niveis de incerteza |
|
3. Teste e aprenda |
Seja criativo na escolha de
caminhos de aprendizagem que nao |
aumentem_o. risco do_negocio |
4. Absorva e redirecione
Seja rapido na acdo! Execute-a
| assim que tiver informagao |
| .__suficiente para isso .
Luiz C M Rego oA
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No primeiro tempo, consolide seu nicho inicial (aproveite
para aprender e se preparar para o segundo tempo)

Estratégia

Estratégi
errada

a correta

Regra para o Sucessd
- & H .
Comece simples + |+* Fim do 1° tempo:
Minimo custo fixo = Eureka!,Falhei...
Pont{ Impaciéncia com Masdgastc?tl et
bprendi| lucros, paciéncia aegér\'/;u' grg Oer2100
prepal com crescimento L
para b—o

tempo!
tempo I_l!.‘vvnn p
Vocé '

Mais de 90% das inovagoes “disruptivas” bem sucedidas comegam com J

estratégia errada que é ajustada no caminho.

- - -

Luiz C M Rego

Desenvolvendo e implementando uma solugao
disruptiva “low end”

™ I,-" — \

Construa versio Construa seu A concorréncia:
1.0 da Solucio Modelo de faca o que os

' ¢ Negécio dominantes nao
querem fazer

Excessos fl Melhorias| |Comece

lpequeno rande M:;‘;:" Motivacao

margens assimetrica

N3io tio bom onde Fixe-se inicialmente L

nao precisar ser: num mercado Low No primeiro tempo,
’ '

melhor onde deve End mas com

em geral, o(s)
ser potencial e prepare dominante(s) foge(m
seu caminho para ou ignora(m)

I S

Luiz C M Rego
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Comece usando padrdes (baseados em métricas
tradicionais) apenas como guias

Aderéncia a “padrées” de
sucesso

% esforgo

Métricas detalhadas (NPV, etc.)

Tempo

Focando muito cedo em métricas tradicionais pode levar ao
sistematico sub-investimento em inovacdes de grande potencial

I =

Luiz C M Rego

Adequando os “padrdes” ao contexto
‘EEI mantBCIinic You are sick? We are quick!
i 1\.
A

Proposta: vender e aplicar exames clinicos a prego baixo para 25 tipos de
doengas comuns em quiosques instalados em shopping centers como
Target e CVS, através de um enfermeira graduada. Ela pode diagnosticar
doencgas basicas e fazer prescrigoes que sdo atendidas em farmacias
instaladas nos shoppings.

\

Check List Rapido de Avaliacao Prévia da Oportunidade (Contextualizacao)

« O diagndstico de doencas mesmo comuns, € um problema para que publico-alvo?.
Atualmente é dificil, pouco cdmodo e caro?

« Os resultados por processos rapidos e simples sédo confiaveis e conclusivos?

* O diagndstico exige tratamento e acompanhamento médico posterior? Temos ou podemos
desenvolver a tecnologia exigida? Se ndo, com quem devemos nos aliar?

» Podemos comunicar eficazmente ao publico-alvo, a mensagem do negocio?

+ Entidades relevantes da cadeia de valor, como profissionais da medicinas, planos de saude,
seguradoras e entidade reguladora (FDA), estdo dispostos a apoiar o novo negécio?.

» Concorrentes nao terdo dificuldades em replicar o modelo?
* Associagdes profissionais (com a dos médicos), oferecerao resisténcias, com medo do
desemprego?

Luiz C M Rego 10
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Resolvendo a equacgao do crescimento
Resumo 1

* Foque um segmento de nao-

-

1\' consumidores que tém uma restricao
para consumir

O essencial de:
* Foque em “problemas nao resolvidos”

Crie um neg6cio com .

potencial de crescimento de um segmento importante de

consumidores que demandam solugdes

que os clientes atuais abragariam se
comercialmente disponiveis

* Desenvolva uma solugao rompedora
que sob a odtica do cliente é diferente e
melhor

» Comece simples com minimo
investimento e foque inicialmente no
aprendizado e decorrente corregdo das
hipéteses iniciais

* Deixe-se orientar inicialmente por
“padrdes de sucesso” e menos por
métricas de negdcios semelhantes mas
--f'J ja bem estabelecidos

1

Luiz C M Rego

Guia Pratico para o Crescimento via Inovagéo
Estratégica

Precursores da Inovagao ou Regime de Preparagéo

1.0 negécio “core” sob controle, 2.Plano de crescimento, 3. Processo de alocacéo
de recursos

Formular e Construir o
Formatar ldéias Negdcio

&ZX
\

Institucionalizando a /aci0 da inovagao D

|dentificar
Oportunidades

|
Sistemas de su;l frermeEe
¥ J /

.
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Crie um Motor Inovador Interno

Conselho f 3
Inovagdes Foco dos esforgos
para crescimento
p’ ~ novo
Core Novo Crescimento|
- n Descobrir
/ P Fakia
. g q >
Enfoque Top-down Emergente é}ﬁ-‘& Financlar
L]
|
Foco Executar Testar
Incubar
Métricas Quantitativas Qualitativas : Lf
L | Construir
4 |
N A
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Estrutura e Processos de Suporte

S

Envolvimento da Gestdo Superior
A

a0
LI

Gente Incentivos  Retencao.

Politicas de RH motivadoras

Nao- WK
Consumidores 1. =

J

-y -"'{-
a: KR
Canais Concorrentes

Setores econémicos
relacionados

Consumidores

Fontes externas de conhecimento

v

Linguagem comum
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Resolvendo a equacgao do crescimento
Resumo 2

* Defina um Plano de Inovagoes
compativel com as metas e
limites da empresa e respectivo
portifélio balanceado de projetos

I'f"

O essencial de:

Institucionalizando a
Inovagao)
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alinhados com a estratégia
maior

 Construa um “Motor de
Inovagao” gerido por um
Conselho de Inovagdes armado
de processos especificos de
selecao de projetos e clara
governanca

* Implemente estruturas e
processos de suporte para
garantir o funcionamento suave
e continuo do motor de
inovacoes

Luiz C M Rego 4

A Inovacdo Ontem, Hoje e Amanha

Ontem Hoje

Amanha

-
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Algumas das minhas convicgdes (algumas 6bvias)
sobre o tema Inovacgao, em 12.05.2010:

1. A sala de reunides nao bloqueia sé a luz do sol;

2. Tentar convencer ndo-consumidores a consumir o que ja demonstraram n&o
querer, ndo é boa politica; educar ndao-consumidores a serem consumidores
conscientes é possivel e recomendavel;

3. A escassez de recursos financeiros quase sempre trabalha a favor do
empreendedor;

4. Um unico processo de inovagdo com um unico conjunto de métricas € um unico
conjunto de fontes recursos séo garantia de foco em um Unico tipo de projeto;

5. A sua pior premissa € aquela que onde vocé diz: “estou certo sobre a solugao
para determinado problema”;

6. Ser advogado do diabo é facil; ser um solucionador de problemas, é dificil;

7. Mercados inexistentes ndo podem ser quantificados, nem analisados por métodos
tradicionais;

8. Aresposta certa a pergunta “este produto tem futuro?”, &€ quase sempre,
“depende” (qual a necessidade ou tarefa-a-realizar que pretende resolver?

9. “Deixar o caos reinar”, raramente leva a resultados Uteis;
Luiz C M Rego

Mais Perguntas?

(sei que podem haver
muitas...enviem por email as que
nao deu para o professor
responder aqui.Vou tentar
responde-las)

luiz.rego@fgv.br
OBRIGADO!
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